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ABSTRACT
CEMEX developed a Virtual Work Model (VWM) to facilitate the execution of its acquisition-based strategy, when working
in geographically dispersed teams using different time zones. The objective of our research case study is to prove the benefits
of this virtual work model in CEMEX, particularly applied to the management of business knowledge for the successful
integration of the acquired companies. The paper proposes a research model which identifies the enabling components for the
creation of economic, pragmatic and symbolic value in virtual organizations. The variables considered in our research belong
to the enabling, implementation and sustainability phases of the model. The selected methodology was case study research,
using interviews and surveys as instruments for the field research. The results obtained from this research offer tangible and
intangible benefits for the organization when using the VWM.
RESUMEN
El modelo de trabajo virtual en CEMEX se desarrolló para facilitar la estrategia de globalización, a través de adquisiciones,
para ser aplicado en diferentes regiones geográficas y horarios. Esta investigación pretende proponer un modelo de
investigación que identifique los componentes habilitadores para la creación de los valores económico, pragmático y
simbólico en las organizaciones virtuales. Las variables a considerar se desprenden en tres etapas: la habilitación, la
implementación y la sustentabilidad de dicho modelo. La metodología de investigación seleccionada es la de caso de estudio.
El tipo de investigación de campo utilizó como instrumentos entrevistas y encuestas. Los resultados de la investigación
arrojan beneficios para la organización, y se visualiza que puede alcanzarse un valor tangible e intangible durante la adopción
del modelo.
Palabras clave
Trabajo virtual, fusiones y adquisiciones, creación de valor, globalización, administración del conocimiento
INTRODUCCIÓN
Los recientes avances tecnológicos están permitiendo nuevos cambios en las estructuras organizacionales, en los procesos de
negocio y en el trabajo distribuido y actividades de comunicación para superar las barreras del tiempo y espacio (Boundreau
et al., 1998). Según Montoya-Weiss et al. (2001), las nuevas tecnologías están aportando los medios para realizar trabajos
desde puntos geográficamente dispersos y de forma asíncrona en distintos horarios.
Mientras las organizaciones se mueven hacia la era post-industrial, éstas experimentan una explosión de información,
acompañada de una creciente complejidad y turbulencia en sus ambientes de negocio (Haeckel et al., 1993). La calidad,
efectividad y coordinación en la toma de decisiones por grupos colaborativos nunca habían sido tan importantes. Evidencias
de varios estudios han demostrado que la perspectiva de una sola persona y su experiencia puede resultar muy estrecha para
manejar los problemas más complejos en conocimientos enfrentados por las organizaciones (DeSanctis et al., 1987; Eden,
1990; Dennis et al., 1993).
Para mejorar los procesos en el desarrollo efectivo de juntas de trabajo, los investigadores han explorado medios para
explotar el uso de la tecnología de información participativa y colaborativa. Entre estos medios están las teleconferencias,
conferencias por computadora, sistema de soporte de grupo (GSS), trabajo colaborativo soportado por computadora (CGSW),
trabajo colaborativo y groupware (por ejemplo, e-mail y Lotus Notes). Estas tecnologías ofrecen un beneficio fundamental: la
oportunidad de tener equipos con autogestión de calidad, por lo que muchas organizaciones se están moviendo hacia la
autogestión de grupos para crear mayor flexibilidad y responsabilidad en sus empleados (Anderson et al. 1990; Katzenbach y
Smith, 1993; McKenna, 1996).
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MARCO TEÓRICO
La caracterización de un equipo de trabajo colaborativo global y virtual implica diversidad de culturas y miembros dispersos
geográficamente, quienes piensan y actúan de acuerdo a la diversidad del ambiente global (DeSanctis et al., 1987). Los
equipos virtuales son grupos de personas que colaboran cercanamente, aún y cuando pueden o no estar separados por espacio,
tiempo y barreras organizacionales (Johnson et al., 2001). El equipo virtual, además de tener miembros ubicados en
diferentes zonas geográficas, también incluye trabajadores representativos fuera de la organización, aunque los miembros no
necesariamente están separados por un continente para colaborar en un equipo virtual, sino que también pueden estar
separados por el tiempo, trabajando asincrónicamente.
Según Venkatraman y Henderson (1998), una organización virtual no es una estructura diferente en las compañías, sino una
estrategia para revolucionar la interacción con el cliente, la re-configuración de activos y la diseminación del conocimiento.
Mientras las compañías se expanden globalmente, se encuentran con una compactación del tiempo de producción y emplean
más la subcontratación de mano de obra exterior (Peters, 1992, Stewart, 1994). Los equipos virtuales prometen tener la
flexibilidad y el grado de respuesta necesario, a bajo costo, y con una utilización mejorada de los recursos necesarios para
afrontar los cambios en los requerimientos de trabajo, en un ambiente de negocios global, turbulento y dinámico
(Mowshowitz, 1997, Snow et al., 1996).
Según Bell y Farey (2002), los equipos virtuales se han convertido en la unidad de trabajo fundamental de los centros de
trabajo globales basados en conocimiento, propios del siglo XXI. La globalización y la conectividad de las redes están
dirigiendo y habilitando a las empresas a coordinarse a través del tiempo, espacio y barreras culturales.
Los equipos globales virtuales tienen como característica que sus miembros están físicamente localizados en diferentes países
o geografías, interaccionan a través del uso de tecnologías de comunicación asistidas por computadora (correo electrónico,
“e-rooms”, etc.) y no necesariamente tienen historia anterior de trabajo conjunto.
Stough et al., (2000) mencionan algunas ventajas inmediatas de los equipos virtuales, tales como su adecuación en la gestión
y desarrollo de organizaciones dispersas,  donde las compañías y equipos virtuales pueden ser creados con costos
relativamente pequeños, asumiendo que existe una infraestructura tecnológica.
Fournier (2001) menciona que los equipos virtuales ayudan a superar la falta de profesionales competentes y permiten a los
expertos intervenir en proyectos de manera rápida, siendo la confianza un factor crítico para el éxito de las organizaciones
virtuales (Handy, 1995; Cohen, 1997). De igual manera, Fournier (2001) identifica ciertas desventajas en los equipos
virtuales, tales como un mayor riesgo de fracaso en el logro de los objetivos, la dificultad de administrar la gestión, la pérdida
de la confianza, el sentido de urgencia y la motivación entre los miembros del equipo. Por ello, los miembros de estos
equipos deben ser de muy alto rendimiento, auto motivados y con fuertes habilidades interpersonales. Otras dificultades para
los miembros de equipos virtuales es su incapacidad de ver y sentir las estructuras, estrategias e iniciativas globales de la
organización. Ellos no tienen una línea de vista a las partes claves del sistema y se sienten desconectados, reduciendo su
efectividad.  (Kimball y Eunice, 1999).
Los riesgos están representados por cuatro principales categorías de los fracasos de los equipos virtuales: el fracaso del líder,
el fallo en la dirección de la gente, el fallo del proceso y el fallo de la infraestructura.
Las tecnologías de información colaborativas son cruciales en la efectividad de los equipos virtuales y deben ser
seleccionadas y aplicadas de manera inteligente. De cualquier manera, la tecnología no reemplaza la efectividad del líder del
equipo y de los procesos; sin embargo, sí puede contribuir a mejorar la eficiencia y el apoyo según Bell y Farey (2002).
JUSTIFICACIÓN
Como parte de la evolución de las prácticas de trabajo, se hace evidente la formación y evolución de las organizaciones y de
los equipos tradicionales en organizaciones y equipos virtuales, en donde la comunicación pueda darse en todo momento, por
diversos canales, en distintos horarios, identificando el idioma y protocolos de comunicación, así como la definición de los
roles, la composición del grupo y el liderazgo basado en competencias (Corrales y García, 2005).
Existe además la necesidad de definir las prácticas de trabajo más favorables, los tipos de estructuras organizacionales y la
preparación suficiente de los administradores y los miembros de los equipos, para incrementar la eficiencia, la sinergia, el
liderazgo y la coordinación en las organizaciones virtuales y entre los equipos virtuales. Es preciso asegurar que los equipos y
las organizaciones virtuales, realmente generen valor para la organización, desde un punto de vista económico, en el cual se
vean reflejadas las ventajas que tienen las nuevas estructuras organizacionales sobre las estructuras clásicas en sus costos, en
el desarrollo de prácticas de trabajo más efectivas y en la generación de una imagen sostenible para la organización, sociedad
y la familia (Corrales y García, 2005)
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OBJETIVO
Identificar las dimensiones críticas para cada uno de los elementos de habilitación, implementación y sustentabilidad, para
asegurar consolidar las prácticas de trabajo virtual de una organización, visualizando sus barreras y sus habilitadores.
MODELO DE INVESTIGACIÓN
Se propone un modelo de investigación (Figura 1) que identifique los componentes habilitadores para la creación de valor
económico (ventajas de costos), pragmático (ventajas en las nuevas prácticas) y simbólico, en las organizaciones virtuales a
partir de la administración de la infraestructura y de la gestión.  Las variables a considerar en este modelo se desprenden de
las tres etapas (habilitación, implementación y sustentabilidad) que conforman a la organización virtual. Estas variables son
las que influyen para que en cada una de las etapas se vaya creando el valor individual, organizacional y social. Las variables
en la etapa de habilitación del modelo virtual son: cultura, confianza, tecnología, comunicación y características
organizacionales. Las variables en la etapa de la implementación del modelo virtual son: colaboración, coordinación,
administración del trabajo, diseño del trabajo, así como definición, roles y descripción del puesto o trabajo. Las variables en
la etapa de la sustentabilidad del modelo virtual son: valor percibido de forma  individual, en la familia, en la organización y
en lo social.
Figura 1: Modelo de Investigación
Es importante visualizar este modelo a través de distintas capas o elementos que complementan la evolución del trabajo
virtual (Figura 2).
Figura 2: Segmentación de las capas para cada elemento del modelo
Elementos de Habilitación
• Cultura
• Confianza
• Tecnología
• Comunicación
• Características Organizacionales
Elementos de Implementación
• Colaboración
• Coordinación
• Administración del Trabajo
• Diseño del Trabajo
• Definición del Trabajo
Elementos de Sustentabilidad
• Valor Percibido:  Empleado,
Familia, Organización y
Sociedad
• Entorno:  Empleado, Familia,
Organización y Sociedad
Creación de Valor
• Valor Económico
• Valor Pragmático
• Valor Social
P1
P2
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PROPOSICIONES DEL CASO DE ESTUDIO
Proposición 1: La creación de valor del modelo de trabajo virtual dependerá de la interdependencia de los elementos de
habilitación (tecnología, comunicación y prácticas, características organizacionales, confianza y cultura) y de los elementos
de implementación (colaboración, coordinación, administración, diseño y definición del trabajo).
Proposición 2: La creación del valor económico (ventajas de costos), pragmático (ventajas en las prácticas nuevas) y social
(simbólico) para ser sustentable deberá conciliar el valor percibido a nivel individuo, organización y sociedad.
METODOLOGÍA DE INVESTIGACIÓN
La metodología de investigación seleccionada es la de caso de estudio, como una propuesta eficiente para cubrir el objetivo y
sobre todo, lograr la profundidad con que se requieren analizar los constructores del modelo de investigación, y los diversos
niveles de análisis del individuo, equipo y organización.  La investigación analizará a CEMEX, desde la concepción del
proyecto hasta su diseño, implantación y evaluación. El conocer los niveles de análisis y la evolución del proceso de
incorporación del trabajo virtual requirió analizar la empresa durante un año.  El tipo de investigación de campo utilizó como
instrumentos entrevistas y encuestas. El Apéndice 1 muestra la forma en que cada constructo del modelo propuesto fue
medido.
La investigación llevada a cabo mediante tres proyectos piloto en CEMEX permitió identificar la creación de valor en tres
dimensiones: económico, pragmático y social, para la persona, la organización y ambos.
El primer grupo estuvo conformado por 18 ejecutivos del área de Gestión para la Evolución y Procesos de Negocio con base
en Monterrey, México y en Brügg, Suiza.  El segundo grupo estuvo conformado por 28 ejecutivos involucrados en proyectos
de consultoría interna para CEMEX con base en Monterrey, México y en Brügg, Suiza, donde se llevan a cabo estudios de
investigación, innovación y desarrollo tecnológico.  El tercer grupo estuvo conformado por 60 ejecutivos, como parte del
proyecto CIMP, un programa de desarrollo para ejecutivos de alto desempeño y que residían en 12 diferentes países: Canadá,
EUA, México, Venezuela, Panamá, Colombia, República Dominicana, España, Suiza, Egipto, Filipinas y Tailandia.
El primer grupo definió las dimensiones de cada elemento del modelo y formalizó las prácticas de comunicación virtual que
se llevarían a cabo durante los proyectos piloto para ajustarlos antes de liberarlos al resto de la organización.
El segundo grupo institucionalizó el uso de la plataforma de trabajo virtual y de las comunidades de aprendizaje para el resto
de la empresa.  La herramienta que utilizaron fue el “e-room” como espacio para compartir metodologías, documentos,
artículos, dudas, foros de discusión, publicación de mejores prácticas, repositorio de retroalimentación y aplicación de
sondeos y encuestas.
El tercer grupo llevó a cabo cinco proyectos estratégicos para CEMEX.  Se formaron diez grupos de 6 personas cada uno.  El
líder fue seleccionado en función de los resultados de un instrumento diseñado para la selección de candidatos.  Además se
pidió que todos los participantes enviaran cinco ideas de proyectos que formaran parte del portafolio de proyectos
estratégicos para CEMEX.  Las ideas sobre proyectos fueron clasificadas en afinidad con los cinco proyectos de mayor
impacto para la empresa y los participantes con interés en trabajar en ellas fueron asignados en diez diferentes grupos.  Este
grupo permitió identificar los perfiles para la formación de líderes efectivos en la administración de proyectos estratégicos, en
el manejo del grupo de forma efectiva y motivadora y con mejores resultados.
RESULTADOS Y CONCLUSIONES
Dentro de la conceptualización de las dimensiones críticas de elementos, con habilitadores e inhibidores para los tres grupos
piloto, se encontraron los elementos por variable, las prácticas de trabajo virtual recomendadas  para sobreponerse a los
obstáculos que se encontraron durante el desarrollo de la investigación.
El primero y segundo grupos piloto permitieron identificar las tecnologías requeridas para la implementación generalizada
del  modelo  de  trabajo  virtual  en  CEMEX.   El  tercer  grupo  utilizó  estas  tecnologías  para  la  realización  de  su  proyecto  de
trabajo que tuvo una duración de seis meses para reportar resultados. En la Figura 3, se muestran las plataformas tecnológicas
más efectivas para determinadas tareas o actividades que demandan las organizaciones y los proyectos operando un modelo
de trabajo virtual.
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Actividad e-Documentos
e-
Juntas
e-
Rooms
Herramientas
de Lotus
Notes
Instant
Messaging
Tele o
Video
Conferencia
Interacción
cara-a-
cara
Herramientas de
Telecomunicación
Lluvia de ideas ? ? ? ?
Consultar
trabajo de los
miembros del
equipo
? ? ?
Compartir
documentos y
discutir ideas
? ? ? ? ?
Tener un Chat
privado ? ? ? ?
Informar de
cualquier tema
o actividad
? ? ? ? ? ?
Dejar un
mensaje ? ? ?
Localizar a un
miembro del
equipo o
colega
? ? ?
Realizar una
encuesta ? ? ? ?
Juntas ? ? ?
Negociaciones ? ? ?
Solicitar
información ? ? ? ?
Habar a un
compañero de
equipo
? ? ? ?
Entrenamiento ? ? ?
Visualizar la
disponibilidad
de un
compañero de
equipo
? ? ? ? ?
Capacitación ? ? ?
Agendar o
reprogramar
juntas
? ? ? ?
Figura 3: Uso de plataformas tecnológicas en apoyo a tareas de trabajo virtual
El primero y segundo grupos piloto identificaron el perfil de roles y descripciones de trabajo, desde la definición de trabajo
tradicional hasta la identificación de perfiles para un desempeño efectivo de trabajo virtual. En la Figura 4 se plantean los
roles y descripciones de trabajo que son más efectivos para la administración y ejecución de trabajos tradicionales y de
trabajos que requieren de un nuevo paradigma con la incorporación de trabajo virtual.
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· Prácticas de trabajo en
tiempo y espacio
concurrente
· Contacto cara-a-cara
· Ausencia de presencia
física destruye la
confianza, la
coordinación y la
colaboración
· Trabajo sincrónico
desde espacios
geográficamente
dispersos de acuerdo a
husos horarios
específicos
(generalmente tiempo
de Monterrey, MX)
· Prácticas de trabajo
virtual asíncrono, y
colaboración desde
distintos espacios y
diferentes husos
horarios
· Transparencia para
participantes en base a
resultados, valor
percibido y
productividad para
empleado, familia,
organización y entorno
· Nuevas fronteras de
CEMEX “sin
fronteras” (trabajo,
casa, comunidad)
Figura 4: Roles y descripciones de trabajo efectivo en ambientes tradicional y virtual
Los escenarios para la empresa representan niveles de valor y niveles de riesgo distinto, y ponen especial énfasis en
utilizarlos de acuerdo a las necesidades de la organización, buscando los beneficios tanto de la empresa como de los
empleados.
La Proposición 1 sobre la creación de valor del modelo de trabajo virtual fue confirmada con el caso de estudio realizado para
CEMEX durante tres pruebas piloto trabajando en equipos virtuales globales. Se comprobó la interdependencia de los
elementos de habilitación (tecnología, comunicación, prácticas, características organizacionales, confianza y cultura) y de los
elementos de implementación (colaboración, coordinación, administración, diseño y definición del trabajo).
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La Proposición 2 sobre la creación del valor económico (ventajas de costos), pragmático (ventajas en las nuevas prácticas) y
social (simbólico) del modelo de trabajo virtual, fue confirmada con el caso de estudio realizado para CEMEX durante tres
pruebas piloto trabajando en equipos virtuales globales, y en donde se comprobó que para ser sustentable es preciso tener una
visión compartida, balancear y evaluar cuantitativa y cualitativamente el valor percibido a nivel individuo, organización y
sociedad. Los resultados son mostrados en la Figura 5.
Social · Reducción de costos
asociados con transporte
(viajes, auto, gasolina,
seguros, carretera)
· Tiempo de traslado
reemplazado con tiempo
productivo
· Desarrollo de
competencias
· Mejor preparación
para el futuro
· Igual oportunidad,
mayor tiempo para
cuidado de la familia
(niños, ancianos,
personas con
capacidades
diferentes)
Organización · Ahorros en infraestructura y
disponibilidad de espacio
· Reducciones de costo
(llamadas, papelería, staff)
· Beneficios de capital
humano
· Prácticas de
administración del
conocimiento
· Continuidad de
negocios
· Competencias
organizacionales
· Reforzamiento de la
lealtad del empleado
· Imagen de la
empresa de liderazgo
e innovación
Personal · Tiempos de traslado y
trasbordo, mantenimientos de
auto y menor uso de vehículo
personal
· Nuevo desarrollo de
prácticas
· Oportunidad en
tiempo de crear valor
en varios dominios
· Habilita espacios
para la creatividad
· Capacidad de romper
paradigmas
· Mayor balance de
vida-trabajo
· Mejor calidad de vida
· Capacidad de
construir mejores
relaciones
· Sentimientos de
satisfacción y
tranquilidad
Económico Pragmático Social
Figura 5: Resultados obtenidos en la creación de valor
Dado  lo  anterior,  CEMEX  debe  expandir  y  promover  el  uso  de  un  Modelo  de  Trabajo  Virtual  formal  e  institucional  y
alineado con las tendencias de la industria, de otra manera, el impacto no planeado en la implementación de estas prácticas se
incrementará en el futuro. Es necesario el entendimiento organizacional y directivo de las características, escenarios y
métricas controladas del Modelo de Trabajo Virtual para lograr su implementación exitosa. Los tres proyectos piloto de
Trabajo Virtual mostraron beneficios para la organización y el empleado, y se identifica su potencial en la creación de valor
tangible e intangible en la adopción generalizada del modelo. La implementación del Modelo de Trabajo Virtual no puede ser
manejada como una iniciativa solitaria, sino que debe ser parte de un cambio de enfoque fundamental a nivel organización
que modifique la cultura de virtualidad y la traduzca en resultados objetivos, evaluación, colaboración y confianza.
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APÉNDICE 1: Operacionalización de Constructos para medir el Modelo Conceptual de Trabajo Virtual.
CONSTRUCTO CONCEPTUALIZACIÓN MEDICIÓN REFERENCIAS
Cultura Los valores, integridad,
practicas, comportamientos
e idioma compartido por un
grupo social
1. Considera husos horarios de los
participantes al programar juntas,
identificando el horario más conveniente
para los participantes. Cuando se presentan
inconveniencias, se asegura una rotación
equitativa de los horarios más cómodos.
2. Refleja la apertura al crear nuevas
relaciones, posee la motivación para
manejar la tecnología y nuevas formas de
actuar y ser.
3. Usa un leguaje común, selecciona formas
apropiadas para referirse a otros y conoce
cómo ser directo sin ofender.
Jarvenpaa y
Leidner. (1999)
Confianza Es el pegamento del espacio
de trabajo global.  Una
creencia compartida entre
un grupo de individuos de
que otro grupo de
individuos hace esfuerzos
serios para comportarse de
acuerdo con los
compromisos, para ser
honestos en las
negociaciones que
precedieron a los
compromisos, y que no
tomará ventaja excesiva de
otro cuando se presente la
oportunidad
1. Demuestra un comportamiento favorable a
los intereses del equipo, expresando ideas
para mejorar el desempeño del equipo,
siendo pro-activo al anticipar asuntos que
pueden salir mal o desviar los objetivos.
2. Expresa integridad es sus acciones y
palabras, demostrando congruencia entre
lo que dice con lo que hace y cumple sus
promesas. Cuando no puede cumplir sus
promesas, asegura informar a la otra parte
renegocia su promesa.
3. Demuestra respeto al dueño de las ideas y
la referencia de información. Protege la
información del equipo y busca consenso
antes de ofrecer la información al público.
4. Evita ocultar información y comparte
información mutuamente valiosa con el
resto del equipo, asegurando que todos los
miembros del equipo tiene acceso a ella.
5. Trata a todos los miembros del equipo con
respeto, los procesos y protocolos
definidos para el equipo son
consistentemente aplicados a todos.
6. Entiende que los individuos triunfan
cuando el equipo triunfa, por lo tanto toma
una actitud de “uno para todos y todos
para uno”.
Jarvenpaa y
Leidner. (1999)
Tecnología Elementos básicos para
habilitar y facilitar el medio
ambiente virtual con las
funcionalidades
seleccionadas en las
herramientas recomendadas
1. Posee suficientes habilidades en el uso de
herramientas virtuales para hacer su
trabajo más eficiente y efectivo. Cuando se
presenta la necesidad de una nueva
habilidad, toma la iniciativa para
actualizarse en las nuevas tecnologías y/o
prácticas.
2. Fomenta la práctica de administración del
conocimiento para agregar valor al equipo.
Promueve allegar información a las
herramientas de administración del
conocimiento y clasifica la información
para hacerla accesible por los mecanismos
de búsqueda de la herramienta.
Jarvenpaa y
Leidner. (1999)
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3. Demuestra habilidad al emplear la
administración de versiones de
documentos en diferentes aplicaciones
electrónicas para dar seguimiento a los
cambios y actualizaciones.
4. Selecciona la herramienta apropiada para
la comunicación, considerando el tiempo y
lugar para asegurar la comunicación
efectiva.
Comunicación El protocolo y
comunicación formal y las
guías y reglas explícitas
para intercambiar mensajes
1. Al enviar un mensaje, incluye toda la
información para quien va dirigido, el
nivel de importancia, lo que le pide a la
audiencia y especifica para cuándo
necesita la respuesta.
2. Establece y sigue los protocolos explícitos
de comunicación definidos para el equipo
virtual, incluyendo reglas, niveles de
importancia de los mensajes, niveles de
autoridad para delegar decisiones y
revisiones periódicas del avance de
proyectos.
3. Fomenta y emplea comunidades
electrónicas para intercambiar ideas y
agregar conocimiento al equipo acerca de
tópicos de interés.
4. Usa el tono de voz apropiado y toma en
cuenta los sentimientos y reacciones de los
individuos cuando comunica información
sensible.
Jarvenpaa y
Leidner. (1999)
Características
Organizacionales
El conjunto de intangibles
que la organización genera
cono entidad viviente
1. Reconoce comportamientos de
colaboración y trabajo en equipo,
celebrando los éxitos y haciendo público
los reconocimientos al resto del equipo.
2. Promueve el compartir la información y el
conocimiento dentro del equipo y evita
ocultar información.
3. Alienta la medición del desempeño del
equipo a través de metas, competencias y
habilidades requeridas por el equipo
virtual.
Kayworth y
Leidner. (2002)
Colaboración La voluntad para trabajar en
un objetivo común o
compartido o una meta con
sinergia de grupo
1. Tanto el líder virtual como los miembros
del equipo desarrollan un sentido de
pertenencia, apoyo, crecimiento y ayuda
para todos.
2. Los integrantes del equipo están
comprometidos y son interdependientes,
con responsabilidades individuales y
colectivas para el logro de resultados,
compartiendo beneficios comunes.
3. Establece un esquema completo para
compartir información con sentido de
oportunidad, basado en la relevancia,
impacto a los compromisos y
preocupaciones de una manera que facilita
el acceso abierto y no sesgado.
4. Fortalece al equipo compartiendo las
Jarvenpaa y
Leidner. (1999)
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preocupaciones del equipo, aceptando que
cada integrante agrega valor al equipo y
estableciendo declaraciones claras de
expectativas acerca del valor agregado y
los roles dentro del equipo.
5. Como miembro del equipo, expresa estilo
de acción.
6. Adopta las mejores prácticas para las
juntas virtuales.
Coordinación La administración de las
relaciones de trabajo para
definir expectativas
comunes y
responsabilidades, diseñar
esquemas de trabajo, roles y
responsabilidades, medición
y valoración del trabajo
1. Al fincar compromisos, asegura claridad y
profundidad.  Al establecer expectativas y
condiciones de satisfacción,
continuamente asegura la interpretación
común de compromisos y apertura a la
declinación y contraoferta por parte de los
integrantes del equipo.
2. Como miembro virtual del equipo, invierte
tiempo necesario clarificando expectativas
mutuas.
3. Como miembro virtual del equipo,
establece un proceso para la toma de
decisiones con límites y reglas de
escalamiento.
4. Anticipa al clarificar las tareas que
requieren de aportaciones de todos y
aquellas que no. Ante la duda, comunicar
con frecuencia. Crea un programa de
actividades para mantener al equipo
involucrado e informado.
7. Establece un  acuerdo para la operación
del equipo virtual.
Jarvenpaa y
Leidner. (1999)
Administración
del Trabajo
El liderazgo, estilo de
administración y tipo de
control que cada miembro
practica sobre los
resultados,
responsabilidades y métodos
para lograr los objetivos.
1. Fomentar la evolución del jefe hacia
facilitador, de control hacia confianza y de
administración del tiempo hacia
administración de objetivos.
2. Fomentar la división del trabajo para
aumentar la productividad
3. Asegurar el cumplimiento de compromisos
y prácticas para reducir la necesidad de
control.
4. Permitir negociar el establecimiento de
metas, incluyendo métodos y formas para
lograrlas.
5. Como líder virtual del equipo, fomentar la
administración del facultamiento para
planear y ejecutar los fundamentales de la
misión del equipo.
Kayworth y
Leidner. (2002)
Diseño del
Trabajo
Establece la división de
trabajo en actividades
menores o más fáciles de
manejar, y de asignarlas de
acuerdo a las competencias
de los miembros del equipo
virtual, buscando reducir el
esfuerzo de integración
1. Establecer un ambiente donde la gente
reconoce la apertura, las competencias,
fuerzas y debilidades
2. Fomentar la división del trabajo hacia
elementos más manejables, asignándolos
de acuerdo a las habilidades de los
miembros del equipo para reducir el
esfuerzo de integración.
3. Diseñar el trabajo de acuerdo a
Kayworth y
Leidner. (2002)
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necesidades individuales y de grupo.
6. Establecer alineación entre propósitos del
equipo con los objetivos de la empresa,
traducidos a responsabilidades y tareas
individuales.
Definición del
Trabajo
El grado en que las
definiciones de trabajo y sus
responsabilidades están
sujetas a virtualización o a
ser implementadas en un
equipo virtual
1. Identificar roles que promuevan y
establezcan patrones para lograr la
virtualidad.
4. Balancear los requerimientos virtuales y de
los roles, definiendo responsabilidades y
actividades hacia roles que puedan ser
virtuales.
Kayworth y
Leidner. (2002)
Valor Percibido La creación de valor a nivel
individual y organizacional
1. Identificar valor en el trabajo virtual que
mejore el balance de vida y trabajo.
2. Identificar trabajo agregado, resultados y
satisfacción en la organización.
5. Identificar el aumento en la calidad de vida
de la gente.
Corrales y García
(2005)
Entorno Involucra los aspectos
sociales y familiares del
trabajo.  El aspecto social se
refiere a las actividades que
se desarrollan hacia el
círculo comunitario.  El
aspecto familiar se refiere a
las actividades,
responsabilidades y
necesidades con la familia
como el cuidado de los
hijos, las actividades
domésticas  y la planeación
de vida
1. Explique el proceso de trabajo virtual a
todos los dominios de vida de los
involucrados: trabajo, familia, social, uno
mismo, incluyendo beneficios e
implicaciones para cada uno.
2. Establezca acuerdos acerca de las horas de
trabajo para respetar cada dominio de vida
de los involucrados.
3. Explique aquello que puede ser una
reacción en la sociedad y la forma de
responder ante preguntas para sensibilizar
a la familia hacia el proceso.
4. Mantener juntas periódicas con los
involucrados en cada dominio para
observar reacciones, lo que no funciona,
objetivos alcanzados.
6. Cumpla con todos los compromisos en
todos los dominios de vida de los
involucrados para cultivar confianza y una
mayor aceptación del trabajo virtual.
Corrales y García
(2005)
Tabla1. Operacionalización de Constructos para Medir el Modelo Conceptual de Trabajo Virtual
Preguntas con respuestas en escala de cinco-puntos de Likert, de 1=total desacuerdo a 5=total acuerdo
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